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１．研究の背景と目的
１. １  問題の所在
　現在，「教員の資質能力の向上と学校組織の活性
化」をねらいとする教員評価制度が全国的に導入さ
れている．自治体により内容・運用方法等に差異は
見られるものの，「自己申告による目標管理（以下，
「目標管理」）」と「勤務評価」を二本柱とする点は
ほぼ共通している．この教員評価に対する教員の意
識（評価）には賛否がある1）．賛とする理由には，
教員評価における目標管理のもつ
ソーシャル・サポート機能に関する検討
−Ｘ県公立学校教員を対象とした質問紙調査より−
諏訪英広＊1　髙谷哲也＊2
要　　　約
　本稿の目的は，教員評価における目標管理のもつソーシャル・サポート機能について検討し，Ｘ県
を事例として，目標管理のもつソーシャル・サポート機能の実態と影響要因を明らかにし，学校経営
上の示唆を提示することである．
（１）先行研究を検討した結果，次の結論を得た．
　教員管理の強化や個業化を防ぎ，ソーシャル・サポート（協働化，コミュニケーションの活性化，
相互支援関係）の機能や効果を生み出す目標管理の運用方法について，成立要件や運用上の具体的工
夫について明らかにする研究の必要性がある．
（２）データ分析の結果，次のことが明らかになった．
１．目標管理は個人的問題と捉える傾向が強く，同僚との関わりの中で捉える傾向が弱い．
２． 目標シートの作成と共有・協働については，目標シートを作成する際に他者からアドバイスをも
らうことを重要と捉える意識は高いが，実践度はやや低い．
３．当初面談について，管理職とのコミュニケーションの場として位置付けようとする意識が高い．
４． 目標管理の効果認識に対して，「校長との肯定的関係」や「目標シート作成における管理職・同
僚からのアドバイス」が正の影響を及ぼしている．
（３）分析結果から，目標管理の運用について次の提案を行った．
１． 当初面談において，管理職は，教員の思いを真摯に受け止め，教員に対する心理的・情報的サポー
トを提供することが重要であること．
２．管理職―教員間の日常的なコミュニケーションが重要であること．
３． 教員が目標管理を組織的・集団的なものと理解するために，管理職には，具体的な仕掛けや方法
を作り出すリーダーシップが求められること．
自身の振り返り・見直し，力量ある・魅力ある教員
に対する目に見える評価，やりがい感の獲得等が挙
げられる．一方，否とする理由には，書類作成にか
かる多忙化，評価の正当性・公正性への疑問，意欲
ややる気の減退等が挙げられる．これは，教員評価
の理念と現実の間の齟齬や逆機能の存在を浮き彫り
にするものと言える．また，教員集団間の協働性を
壊すという批判2）もあり，今日の教員集団において
求められる相互支援関係やソーシャル・サポートと
原　著
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いう視点3）からとらえた時，教員の心身や学校経営
上の問題の生じる可能性が高い．賛否の分かれる制
度に対して，筆者は，制度及び運用上の問題性を可
能な限り縮減させ，制度のもつポジティブな側面を
引き出し，活用する方策を検討するという立場を取
る．
　以上の問題意識のもと，本稿では，教員評価，特
に目標管理のもつポジティブな側面としてソーシャ
ル・サポートの機能に着目する．すなわち，教員は
同僚や組織から切り離された状況ではなく，自身の
果たすべき役割を同僚や組織との関係の中で捉え，
他方では，同僚に支援的に関わる相互作用関係に
おいて教員評価に関与するというイメージを想定す
る．また，現在の教員評価に関して，勤務評価と比
較して，目標管理の効果について，教員は一定程度
の必要性を感じているという先行研究の知見１）に
かんがみ，目標管理の可能性を探求する方途が想定
される．
　そこで，本稿は，教員評価における目標管理のも
つソーシャル・サポート機能について検討し，Ｘ県
を事例として，目標管理のもつソーシャル・サポー
ト機能の実態と影響要因を明らかにし，学校経営上
の示唆を提示することを目的とする．本稿の意義は，
ソーシャル・サポートという視座から，目標管理を
個人と教員集団・組織との関係で捉え，目標管理そ
のものがソーシャル・サポートの機能を有すること
を検証し，目標管理の効果的な運用に資する学校経
営上の示唆を提示することにある．
１. ２  教員集団におけるソーシャル・サポート
　まずは，教員集団におけるソーシャル・サポート
の意義と可能性を述べる．今日，教員は，職務の多
忙状況，子どもの問題行動の多様化，保護者や外部
者からの厳しい眼差し等の要因による様々な苦悩や
葛藤を抱えている4）．この状況にあって，学校経営
学における教員研究においては，従来からの資質能
力に関する研究に加え，多忙化やストレスといった
教員の職務環境や心身の健康に関する研究が蓄積さ
れてきた5）．そこでは，「教員集団の人間関係」や「サ
ポート」の重要性がしばしば指摘される．
　人間関係における「サポート」に関する研究は，
主として社会心理学において，ソーシャル・サポー
ト（social support）研究として進められてきてい
る．ソーシャル・サポートについては，いまだ確定
した定義が存在しているとは言えず，用語に含まれ
る意味内容は，研究者によって相違が見られるもの
の，「人の心身の健康に影響を及ぼし得る他者から
のサポート」という点では共通認識がなされている6）． 
人の心身の健康等に及ぼすサポートの影響を解明
し，より良いサポートのあり方の提案を志向する
ソーシャル・サポート研究は，2000年頃より，教員
集団を対象として実施されてきている．例えば，今
津・田川7）は，学校内外に相談できる教員仲間がい
る教員ほど，ストレスやバーンアウト傾向の低い
ことを明らかにしている．また，迫田他8）は，校長 
からの情緒的サポートがストレス反応を減少させる
ことを指摘している．さらに，田村9）は，被援助志
向性の高い教員ほどバーンアウト傾向が弱いことを
明らかにしている．これらの研究成果は，教員集団
におけるソーシャル・サポートが教員の心身の健康
に正の影響を及ぼすことを示唆する．さらに，これ
までの教員・学校経営研究（同僚性，協働性に関す
る研究等）の知見10,11）を踏まえると，ソーシャル・
サポートは，教員の心身の健康のみならず，資質能
力の向上，さらには組織活性化に対してポジティブ
な影響を及ぼす可能性も有している．そこで，本
稿では，ソーシャル・サポートを，「個々の教員の
心身の健康のみならず，教員の資質能力の向上や
組織の活性化に資するサポートの総体」として捉え 
る．
１. ３  教員評価の現状と目標管理の機能をめぐる
先行研究の知見
　次に，教員評価の現状と目標管理の機能をめぐる
先行研究の知見を概括したい．従来の勤務評定に替
わる評価制度の導入実施にあわせ，その新たな教員
評価制度を対象とした調査・研究も一定数蓄積され
てきた．現行の評価制度の実態を定量的に調査した
研究からは，制度に対する教員の納得性や肯定度の
低いことが共通して確認されている12-14）．全国的に
新たな教員評価制度の運用が開始されている現在，
これらの教員の納得性や肯定度の低さが，何に起因
するものであるのかの慎重な分析・議論と同時に，
現行の評価制度をどのように運用していくかに関す
る理論的・実践的な研究の蓄積も喫緊の課題となっ
ている．現実には各学校現場は，現行制度のもとで，
教員の職能向上や学校組織の活性化に有効に機能す
る形でいかに活用していくか模索せねばならない状
況にある．
　その際，現行の評価方法の核をなしている目標管
理の運用方法について論考することが不可欠とな
る．現行の教員評価が採用している目標管理の手法
に対しては，その管理的機能の問題性や教員の職務
特質との不整合の問題が先行諸研究でも指摘されて
おり，運用上極めて重要な課題となるからである．
たとえば，中田15）や酒井16）によって，学校経営方
針が職員会議などでの合意ではなく，校長が決定す
るものとされている状況下での自己申告制において
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は，目標設定における教員の自主性・自律性が制約
されていることが指摘されている．そこでは，あら
かじめ提示された教育の目標を踏まえて設定した目
標の達成度によって各教員の業績が評価される構造
となっており，そのような構造のもとでは，教員が
極めて他律的な存在となっている問題性が指摘され
ている．また，髙谷17）は，現行の教員評価に採用
されている目標管理のタイプは，教員の職務の特質
と齟齬があることを指摘している．現在採用されて
いる目標管理は，定型的業務が多くマニュアルや上
司の指示に従って職務を進める職務特質に適合する
タイプであり，教員のような結果と手段が不明確か
つ自己統制の範囲が大きい職務特質には，上司と部
下の1対1の関係ではなく，担当するメンバー間での
話し合いの機会をつくる仕組みをもった目標管理の
タイプの採用が妥当ではないかとの提案を行ってい
る．
　これら先行諸研究が指摘する問題点をふまえたう
えで，髙谷18）は，教員研究ならびに学校経営の分
野で蓄積されてきた研究知見から，現行の教員評価
における目標管理を，教員の職能向上や学校組織の
活性化につながり得る仕組みとして機能させるため
に必要となる運用上の要件を見出すことを試みてい
る．現行の教員評価は，目標設定から自己評価，評
価結果のフィードバックまで1年間の流れをすべて，
管理職と個々の教職員の間で個別的に行う運用方法
がとられている．しかし，そのような運用方法は日
本の学校組織や教員文化との整合性という点で妥当
性が低く，学校組織の個業化を促進させる可能性が
ある．そこで髙谷19）は，専門家集団としての教員
の協働性を変質・解体することなく，目的に資する
ものとして運用していくためには，評価活動全体を
通して，いかに協働化の要素を付け加えていくこと
ができるかが鍵となると指摘している．具体的には，
管理職が人事評価を行うパートは個々の教員別に運
用する一方で，各教職員の目標管理のパートは，同
僚間，校務分掌上の集団内での活動等にその中心を
置いて運用することなどを提案している．これらの
知見に基づけば，教員管理の強化や個業化を防ぎ，
協働化，コミュニケーションの活性化，相互支援関
係という総じてソーシャル・サポートの機能や効果
を生み出す目標管理の運用方法について，その成立
要件や運用上の具体的工夫について明らかにする研
究の必要性があるといえよう．
１. ４  X 県における新しい教員評価の概要†1）
　本稿が事例として取り上げるＸ県では，平成18年
度に全ての学校に「新しい教職員の評価システム」
が導入された．その後，継続的に評価システムの実
施状況を検証し，課題の整理がなされ，平成23年度
には，評価システムの研究委員会が設置された．そ
の場において，教職員の資質能力の向上と学校組織
の活性化を図り，県下の教育の充実に資するという
評価システムの目的を継承しながらも，可能な限り
の簡素化を図り，より育成につながるシステムとな
るよう協議が重ねられてきた．そこでの検討結果を
踏まえた「教職員の育成・評価システム」が，新し
く平成24年度より実施されることとなった．
　平成24年度からのＸ県の教員評価は，目標管理と
勤務評価を二つの柱として構成されている．年間の
流れは，次の通りである．教員は，4月中旬から自
己目標シートを提出し，自己目標の申告を行う．そ
の後，管理職との間で当初面談が実施され，教員は
自己目標の決定と勤務評価基準の確認を行う．8月
から9月にかけて，達成状況の自己申告を行い，管
理職との間で中間面談が実施される．年度末には，
1月に自己評価を行い提出する．管理職は2月1日を
評価基準日として各教員の勤務評価を行う．その後，
2月から3月にかけて，最終面談が実施され，教員の
自己目標に関する取組のまとめと，管理職による勤
務評価結果のフィードバックが行われる流れとなっ
ている．
　X県の教員評価において，管理職が行う勤務評価
の評価要素は，「能力・意欲」と「目標管理の成果」
となっている．つまり，目標管理は，勤務評価の評
価要素の中に位置づいており，その対象は，職務全
般の成果ではなく，各教員が自己申告した目標に関
する職務の成果に限定されている．
　以上の X 県の教員評価の年間の流れや勤務評価
との関係については，他の自治体で一般的に採用さ
れている教員評価における目標管理と共通したもの
である．その一方で，目標管理の改善・充実に重点
を置いたX県の目標管理は，当初目標の申告時に，
「現状」と「目標が達成された姿・達成状況」を対
比させて記入する様式が採用されている点と，各教
員が作成した「自己目標シート」について，その写
しを回覧するなどして，学校内で共有することが推
奨されている点が，特徴的である．特に，各教員の
自己申告の内容を校内で回覧したり共有したりする
ことが運用上推奨されている点は，教員評価のもと
での目標管理の取組を各教員個別の営みとするので
はなく，情報や問題意識の共有と目標の達成に向け
た協働的な取組とする志向性が確認される意味で，
他の自治体と異なり特徴的であるといえる．これは，
先に示した髙谷18）が提起している，目標管理の営
みの中に協働化の要素を付け加えていく一例に該当
すると考えられる．そのような運用方法が推奨され
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ている X 県の教員評価のもとで，実際には目標管
理がどのように運用されており，そこでの教員の効
果認識がどのような実態にあるのか，また，いかな
るソーシャル・サポート機能との関連が確認されるか
を定量的に調査することに，本稿の目的を定めた†2）．
２．研究の方法
　そこで，本稿では，先に示した研究の目的に照ら
して，Ｘ県の公立学校教員を対象とする質問紙調査
を実施した．以下にその概要を示す．
２. １  調査の手続き
　2012年7月中旬に，Ｘ県の公立小学校・中学校・
高等学校・特別支援学校・中等教育学校（計658校）
に調査協力依頼を行い，92校（13.98%）から承諾の
返答があった．承諾率は，小学校：11.71％，中学
校：11.73％，高等学校：30.99％，特別支援学校：
21.43％，中等教育学校：0.00％であった．次いで，
2012年8月中旬に，協力校に調査票を送付した．対
象は「教諭」であり，対象数は，小学校・中学校は
全教諭分（最小1，最大39），高等学校・特別支援学
校は，全教諭～最大30名分の調査票を送付した．回
答及び返送については，9月上旬を締め切りとして，
無記名回答・厳封・個別返送を依頼した。この他，
本研究の実施にあたっては，プライバシーの保護等
の倫理的配慮を行っている（川崎医療福祉大学倫理
委員会：承認番号342）．
２. ２  配布数・有効回収数・有効回収率
　配布数・有効回収数・有効回収率は，次の通りで
ある．
　全体：配布数1,628，有効回収数924，有効回収率
56.8％（以下同様）．小学校：568，332，58.5％．
中学校：375，206，54.9％．高等学校：596，317，
53.2％．特別支援学校：89，60，67.4％．学校段階
不明分は9．
２. ３  回答者の基本属性
　回答者の基本属性は，表1の通りである．
２. ４  分析の方法
　分析の方法は，次の通りである．
・ 目標管理の効果認識（ソーシャル・サポート機能）
の実態分析．
・ 目標管理の実践・運用の実態（重要度，実践度）
分析．
・目標管理の効果認識に影響を及ぼす要因分析．
３．分析の結果
３. １  目標管理の効果認識
　先に示したように，本稿では，目標管理が，協働化，
コミュニケーションの活性化，相互支援関係という
ソーシャル・サポート機能の効果を有する可能性に
着目している．そこで，まずは，それらの視点を取
り入れた目標管理の効果に関する項目を設定し，教
員の効果認識の実態を分析する．学校段階間別の結
果を示したものが表2である．
　選択肢は，「１．全くそう思わない　２．そう思
わない　３．そう思う　４．とてもそう思う」であ
り，全体において，平均値の高い順に並べ，最も平
均値の高い校種を太字・下線で示している（表5ま
で同様）．項目左の番号は調査票の番号である（以
下の表も同様）．中央値（2.5）を超えた項目は，全
11項目中1項目のみであった．最も値の高い項目は，
「５．自分自身の良さや課題を冷静に見つめ直すこ
とができる．（2.66）」であり，「８．自身の思いや
考えを管理職に理解してもらえる．（2.49）」「７．
管理職の思いや考えに対する理解が深まる．（2.34）」
が続いた．一方，下位2項目は，「３．同僚教員間の
連携・協力関係が向上する．（1.93）」「11．同僚か
ら具体的な支援をしてもらえる．（1.99）」であった．
総じて，目標管理の効果に関する認識は低い傾向が
ある．特に，目標管理を個人的問題と捉える傾向が
強く，同僚との関わりの中で捉える視点や効果認識
の弱い実態がうかがえる．学校段階別比較を見ると，
相対的に，小学校と中学校の評価が高校より高い傾
向にあり，「８．自身の思いや考えを管理職に理解
してもらえる．」「10．自身の思いや考えを同僚に理
解してもらえる．」（小＞高），「９．管理職から具体
的な支援をしてもらえる．」（中＞高），「11．同僚か
ら具体的な支援をしてもらえる．」（中＞高）では，
有意な差が認められた．
表1　回答者の基本属性
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イスをもらう．（小＞高）」においては，有意な差が
認められた．
　b）実践度
　また，目標シートの作成と共有・協働の実践度に
ついて，学校段階別の結果を示したものが表3-2で
ある．中央値（2.5）を超えた項目は，全11項目中7
項目であり，重要度より2項目減った．その中で，
上位2項目は，重要度と同じく，「６．目標項目は，
学校・学年・教科・分掌の目標を踏まえて設定す
る．（3.15）」「９．目標項目は，一年間の取り組み
の見通しをもつて設定する．（3.05）」であり，重要
度の値との差はほとんどなかった（0.04と0.12）．一
方，下位2項目も，重要度と同じく，「４．シート
の作成において，（管理職・主任等以外の）同僚に
相談し，アドバイスをもらう．（1.95）」「３．シー
トの作成において，主幹教諭，指導教諭，教務・学
年・教科等の主任に相談し，アドバイスをもらう．
（2.01）」であり，重要度との値の差は比較的大きかっ
た（0.36，0.31）．また，「１．シートの作成において，
校長に相談し，アドバイスをもらう．（2.38）」「２．
シートの作成において，副校長・教頭に相談し，ア
ドバイスをもらう．（2.38）」の値は同じであり（かつ，
重要度との差もあまり大きくなく），管理職にアド
バイスをもらい作成している教員が一定数いること
がうかがえる．学校段階間比較を見ると，全体とし
３. ２  目標管理の実践・運用の実態
　①目標シートの作成と共有・協働
　a）重要度
　続いて，ソーシャル・サポート機能という視点か
ら，目標管理の実践・運用の実態を分析する．目標
シートの作成と共有・協働の重要度について，学校
段階別の結果を示したものが表3-1である．中央値
（2.5）を超えた項目は，全13項目中9項目であった
が，他4項目もそれほど大きな差はなかった．その
中で，上位2項目は，「６．目標項目は，学校・学年・
教科・分掌の目標を踏まえて設定する．（3.19）」「９．
目標項目は，一年間の取り組みの見通しをもつて設
定する．（3.17）」となった．一方，下位2項目は，「４．
シートの作成において，（管理職・主任等以外の）
同僚に相談し，アドバイスをもらう．（2.31）」「３．
シートの作成において，主幹教諭，指導教諭，教務・
学年・教科等の主任に相談し，アドバイスをもらう．
（2.32）」となった．総じて，目標シートを意味あ
るものと捉えようとする様子がうかがえる．学校段
階別比較を見ると，全体として，小学校の値が高く，
「８．目標項目は，自身に求められる期待や役割を
踏まえて設定する．（小＞中）」「１．シートの作成に
おいて，校長に相談し，アドバイスをもらう．（小＞
高）」「３．シートの作成において，主幹教諭，指導
教諭，教務・学年・教科等の主任に相談し，アドバ
表2　目標管理の効果認識：学校段階間比較
表3-1　目標シートの作成と共有・協働（重要度）：学校段階間比較
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たものが表4-2である．実践度においても，全4項目
が中央値（2.5）を超え，順位も同じであった．ただ，
いずれの項目も，重要度との差が見られた（0.24～
0.36）．学校段階別の比較を見ると，ここでも，全
体として，中学校の値が高かった．ただ，有意な差
については，「４．困りごとや悩み等を相談する．」
（小＞高）と，中学校と他の学校段階では認められ
なかった．
３. ３  目標管理の効果認識に影響を及ぼす要因
　最後に，目標管理の効果認識に影響を及ぼす要因
の分析を行う．
　①分析の概要
　今回設定した要因は，基本属性（性別，ミドルリー
ダー別，年齢，教員通算経験年数，総教員数），目
標シートの作成と共有・協働（実践度），当初面談
におけるコミュニケーション（実践度），学校組織
特性としての組織風土・文化，個人特性としての他
者との支援−被支援関係からなる被援助志向性であ
る．組織風土・文化については，管理職−教員及び
教員間の関係性，教員の成長や実践の支援に焦点を
当てて尺度開発を行っている米沢他19）の項目を採
て，小学校の値が高く，中学校の値が低かった．有
意な差が認められる項目は複数あったが，その中で
も，「８．目標項目は，自身に求められる期待や役
割を踏まえて設定する．」は，小＞高＞中であった．
　②当初面談におけるコミュニケーション
　a）重要度
　当初面談における管理職とのコミュニケーション
の重要度について，学校段階別の結果を示したもの
が表4-1である．全4項目とも中央値（2.5）を超えた．
最も値の高い項目は，「１．自身の思いや考えを率
直に話す．（3.23）」であり，最も値の低い項目は，「４．
困りごとや悩み等を相談する．（2.99）」であった．
総じて，当初面談を管理職とのコミュニケーション
の場と位置づけたいという希望をもっていることが
うかがえる．学校段階別比較を見ると，全体として，
中学校が高く，「２．管理職の思いや考えを知る．」
（中＞高），「３．質問や意見を述べる．」（中＞小）
において有意な差が認められた．
　b）実践度
　また，当初面談における管理職とのコミュニケー
ションの実践度について，学校段階別の結果を示し
表3-2　目標シートの作成と共有・協働（実践度）：学校段階間比較
表4-1　当初面談（重要度）：学校段階間比較
表4-2　当初面談（実践度）：学校段階間比較
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用した．被援助志向性については，ソーシャル・サポー
トとの関連に焦点を当てて尺度開発を行っている田
村9）の項目を採用した．次に，因子分析（主因子法，
プロマックス回転）を行い，因子を構成する項目の
平均値を算出した．因子分析の結果を次に示す†3）．
　○目標管理の効果認識：1因子（クロンバック
a=0.940）．
　○目標シートの作成と共有・協働（実践度）：「目
標項目の熟考（a=0.822）」「管理職・同僚からのア
ドバイス（a=0.823）」「目標の共有と協働（a=0.896）」．
　○当初面談におけるコミュニケーション（実践
度）：1因子（a=0.850）．
　○組織文化・風土：「校長との肯定的関係（a= 
0.907）」「開放的・一体的雰囲気（0.864）」「成長的・
挑戦的雰囲気（a=0.783）」
　○被援助志向性：「被援助に対する懸念や抵抗感
の低さ（a=0.844）」「被援助に対する肯定的態度
（a=0.871）．
　②分析の結果
　目標管理の効果認識を被説明変数，設定した項目
を説明変数とする重回帰分析を行った．学校段階別
の結果を示したものが表5である．小学校を見ると，
校長との肯定的関係の正の影響が最も強く，次いで，
管理職・同僚からのアドバイス，目標項目の熟考，
性別（女＞男）の正の影響が強かった．中学校を見
ると，小学校と同様に，校長との肯定的関係の正の
影響が最も強く，次いで，目標の共有と協働，管理職・
同僚からのアドバイス，当初面談におけるコミュニ
ケーションの正の影響が見られた．高校を見ると，
小学校・中学校と同様に，校長との肯定的関係の正
の影響が最も強かったが，ほぼ同値で，管理職・同
僚からのアドバイスの正の影響が見られた．次いで，
開放的一体的雰囲気，目標項目の熟考の正の影響が
見られた．
　以上の結果から，3つの学校段階に共通して，目
標管理の効果認識に対して，校長との肯定的関係が
最も正の影響を及ぼし，次に，管理職・同僚からの
アドバイスが正の影響（中学校は3番目）を及ぼす
ことが明らかになった．また，小学校においては，
性別の影響，中学校においては，目標の共有と協働
と当初面談におけるコミュニケーション，高校にお
いては，開放的一体的雰囲気の正の影響，小学校と
高校においては，目標項目の熟考が正の影響を及ぼ
すという結果が得られた．
４．まとめと今後の研究課題
　分析結果を受けてのまとめを行う．
　第一に，ソーシャル・サポートという視点から捉
えた目標管理の効果認識が相対的に低い結果となっ
たことについてである．これは，前年度までの目標
管理のあり方を大きく変えた新しいシステムに対す
る戸惑いがあるものと考えられる．ただ一方で，上
位2～4項目は，校長との関係に関する項目であり，
目標管理を校長との関係やコミュニケーションの場
として捉えるという肯定的認識も一定程度は浸透し
ている実態も推察される．すなわち，校長自身の目
標管理の捉え方と実践・運用のあり方によって，教
員の受け止め方に差異の生じることが考えられる．
新しいシステムでは，目標項目の重点・精選化を一
つのねらいとしており，教員にとっては一つの目標
表5　目標管理の効果認識を被説明変数とする重回帰分析
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の設定とそれを達成するための実践に集中できるこ
と，また，教員・管理職にとっては目標達成に向け
た年間取組に関連するコミュニケーションのテーマ
と内容を焦点化しやすくなることがメリットと考え
られる．そのためにも，目標項目について検討する
当初面談では，一定程度の時間を確保した上で，管
理職が考える当該教員の特性・課題・期待を踏まえ
て，教員，管理職の双方が年間の目標・実践・評価
規準を真摯に議論し，共有されたイメージを描くこ
とがこれまで以上に重要となる．さらには，管理職
は，目標管理にとどまらず，教員の思いを真摯に受
け止め，教員の状況に応じた心理的・情報的サポー
トの提供が当初面談を意味ある場とすることにつな
がると考えられる．
　第二に，目標管理の実践・運用における同僚との
共有・協働についてである．学校全体あるいは各組
織・分掌の目標に照らして自己目標シートを作成す
ることは比較的実践されているが，管理職・ミドル
リーダー・同僚に（事前に）相談し，アドバイスを
もらうという協働的，相互支援的営みは少ない現状
があった．教員評価は個人的なもの，プライバシー
の範疇と捉える意識の強いことが推察される．しか
しながら，公務＝職務活動としての目標管理を公
的・組織的な営みと解釈するならば，また，個人の
成長・活性化と集団・組織の成長・活性化をリン
クするシステムと想定するならば，他者に開かれた
営みに転換することが重要になる．実際，目標管理
の効果認識に対して，目標項目の作成における管理
職・同僚からのアドバイスの正の影響が見られたこ
とは，管理職・同僚とのコミュニケーションを経て
作成された目標項目は自身の思いのみならず，他者
からの期待や願いが込められた目標となり，その目
標を達成しようとするプロセス自体が，教員にとっ
てサポートとして意味づけられる可能性の高いこと
を示唆している．これに関しては，筆者が関わって
いる学校において，全教職員の自己目標シートをイ
ントラネットで相互に閲覧する，全教職員の自己目
標シートを冊子にして共有する等，実際に具体的な
事例も見られる．目標管理を自己申告という言葉で
個人化しすぎず，集団的・組織的なものとするため
の，仕掛けや方法を具体的に作り出す管理職のリー
ダーシップが求められるといえる．
　第三に，目標管理の効果認識に関しては，組織文
化・風土としての校長との肯定的関係の正の影響が
最も強かった．すなわち，日常的に，校長が教員に
肯定的に受け止められている組織では，評価者とし
ての校長に対する信頼が得られやすいことが明らか
になった．目標管理がソーシャル・サポートとして
の機能を有するための，管理職と教員との関係性や
コミュニケーションにおいて，日常的な支援的・協
働的関係性やコミュニケーションを生じさせるよう
な，管理職の教員に対する関わりの量と質が重要で
あることがうかがわれる．一方では，目標管理を管
理職―教員の2者関係にとどめることなく，学年・
教科・分掌等の主任＝ミドルリーダーを始めとする
同僚との関係の中で捉える視点とそれを実現する仕
掛けや方法も必要となる†4）．
　最後に，本稿の研究的意義を確認すると，第一に，
目標設定と当初面談を実際にはどのように行ったか
について細かな項目を設定することによって，学校
現場の取組の現実の実態を詳細に明らかにし，これ
までの教員評価研究にはなかった重要な知見を提示
したこと，第二に，詳細な実態と目標管理の効果認
識との関係の分析により，事例調査も含めた調査研
究に必要な視点を明らかにするなど，今後の教員評
価研究の発展に寄与する知見を提示したことにある
と考える．
　今後の研究課題としては，第一は，目標管理にお
けるソーシャル・サポート機能が教員の心身の健康
や資質能力の向上に及ぼす影響等を統計的に明らか
にすることである．第二は，Ｘ県における新たな目
標管理の実践終了時（年度末）での調査を実施し，
教員の意識の変容等を比較分析することである．第
三は，現在継続して行っている学校現場における質
的調査（学校観察，面談参観，インタビュー）によっ
て得られたデータと今回得られた量的データとの総
合的分析を行うことである．第四は，本稿での分析
結果及び今後の研究課題において，学校段階間別の
異同についての分析と学校段階の特性に応じた実践
的示唆を見出すことである。
（付記）
・ 本稿は，九州教育経営学会第82回定例研究会（2012年11月：福岡教育大学）における自由研究発表原稿を加
筆修正したものである．
・ 本調査の実施をご承諾くださった校長先生ならびに調査にご協力くださった先生方に感謝申し上げます．ま
た，本稿は，平成24年度日本学術振興会科学研究費（学術研究助成基金助成金（基盤研究（C））研究代表者：
諏訪英広，研究課題：教員評価の再設計とその効果に関する理論・実証的研究，課題番号：2453104）の助
成を受け，実施された研究の一部です．
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†1） Ｘ県発行の関係資料及びＸ県の教員評価再設計当時の教育委員会担当者 A 氏（現在Ｘ県内高等学校校長）に対す
るインタビュー調査（2012年5月）に基づく．
†2） 一般に，「目標設定，当初面談，当初面談を踏まえての目標修正，中間面談，中間面談を踏まえての目標修正，最
終面談」から成る目標管理のうち，本稿では，「目標設定，当初面談，当初面談を踏まえての目標修正」の段階が
どのような実態にあるかに焦点を当て，調査を実施した．
†3） 紙幅の関係上，構成項目等の詳細情報は，諏訪英広，髙谷哲也：教員評価における目標管理のもつソーシャル・サポー
ト機能の可能性− X 県公立学校教員を対象とした質問紙調査より−，九州教育経営学会第82回定例研究会（福岡
教育大学），自由研究発表資料，2012を参照されたい．
†4） 筆者の参与観察（中学校）では，学習指導案の中に「自己目標との関連」という項目を設け，授業後の検討会で
それに関して意見を交換する事例が見られた .
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Abstract
　The purpose of this paper is to consider the functions of social support with management by objectives in 
teacher evaluation, to clarify the cause and the impact of the actual function of social support with management by 
objectives as in the case of Prefecture X, and to give suggestions for school management.
（1） More research is needed to clarify concrete ideas in the operation and establishment requirements for the 
operational methods of management by objectives that will develop the functions of social support (collaboration, 
communication, relationships mutually supportive) and its effectiveness.
（2） The following results were obtained from the data analysis.
1.  There is a strong tendency to regard management by objectives as a personal issue; the tendency to regard it as 
part of interaction with colleagues was low.
2.  As to the creation, sharing and collaboration of goal sheets, although a strong awareness was seen for the need to 
get advice from others in the creation of the goal sheets, the actual practice of gaining advice was low.
3.  An awareness of the initial interview as an opportunity for communication with management was strong.
4.  The recognition of management by objectives as effective was found in “a positive relationship with the principal” 
and “management of the creation of goal sheets and advice from colleagues”
（3） Based on the results of the analysis, we have proposed the following with respect to the operation of 
management by objectives.
1.  In the initial interview, the management must take the thoughts of the teachers seriously to provide psychological 
and informational support to the teachers.
2.  Day-to-day communication between management and teachers in important.
3.  Leadership is required to create the concrete mechanisms and methods specific to the management for teachers 
to see management by objectives as an organizational and collective activity.
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